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RESUMEN 
El objetivo del trabajo es contribuir a la discusión teórico-práctica acerca de 
la evaluación institucional como instrumento de mejora de la calidad 
educativa en las instituciones de educación brasileñas y de otros países, 
principalmente de Latinoamérica, en aras de lograr la consolidación de una 
cultura de la evaluación orientada a la mejora de los procesos educativos y, 
consecuentemente, a la ampliación de la responsabilidad social de esas 
instituciones.  
PALABRAS CLAVE: evaluación institucional; calidad educativa; cultura de la 
evaluación; mejora de la calidad, responsabilidad social 
 
AUTO-EVALUATION OF THE FEDERAL CENTER FOR TECHNOLOGICAL 
EDUCATION FROM RIO GRANDE DO NORTE. AN INVESTIGATIVE 
PROCESS OF DIALOGUE AND COMPRESSION TO THE SOCIAL 
RESPONSIBILITY   
 
ABSTRACT 
The objective of the work is to contribute to the theoretical-practice 
discussion about the institutional evaluation as instrument for the 
improvement of the educational quality in Brazilian education institutions and 
from other countries, mainly from Latin America, for the sake of achieving 
the consolidation of a culture of the evaluation guided to the improvement of 
educational processes and, consequently, to the amplification of the social 
responsibility of those institutions.    
KEYWORDS: institutional evaluation; educational quality; culture of 
evaluation; improvement of quality; social responsibility   
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INTRODUCIÓN 
En el ámbito de las instituciones de educación profesional brasileñas aun no 
se ha implantado la cultura de la evaluación institucional como instrumento 
de mejora de la calidad educativa. Pese a que esta sea una visión 
generalizada, en este trabajo, circunscribimos este aserto a la esfera pública, 
más específicamente, a las escuelas técnicas y agro-técnicas federales y a 
los centros federales de educación tecnológica – CEFET´s2 -, dominio en el 
cual actuamos profesionalmente.  
El escenario trazado está atravesando cambios a lo largo de los últimos años, 
principalmente en lo que concierne a las ofertas de la educación superior, en 
función del Sistema Nacional de Evaluación de la Educación Superior – 
SINAES -, que se viene implantando a través de la Ley n0 10.861/2004 en 
sustitución al Programa de Evaluación de las Universidades Brasileñas – 
PAIUB -. 
En ese contexto, el principal objetivo del trabajo es contribuir para la 
discusión teórico-práctica acerca del tema en las instituciones de educación 
brasileñas y de otros países, principalmente de Latinoamérica, en aras de 
lograr la consolidación de una cultura de la evaluación orientada a la mejora 
de los procesos educativos y, consecuentemente, a la ampliación de la 
responsabilidad social de esas instituciones. Para ello, hacemos la puesta en 
común del informe de un proceso de investigación auto-evaluativa llevado a 
cabo en el Centro Federal de Educação Tecnológica do Rio Grande do Norte - 
CEFET-RN3 -, donde destacamos su metodología, sus conclusiones y acciones 
que se están desarrollando como fruto del proceso realizado.  
Para lograr el objetivo propuesto, estructuramos el trabajo en cuatro 
apartados. En este primero, explicamos sus objetivos y describimos 
sucintamente los otros apartados; luego, presentamos las bases del modelo 
de auto-evaluación contextualizada y contrastada llevado a cabo en el 
CEFET-RN; enseguida, tratamos del proceso de recolección y análisis de los 
datos y la correspondiente metodología adoptada; finalmente, en el cuarto 
apartado, discurrimos respecto a las principales conclusiones sacadas y las 
propuestas de intervención orientadas a la ampliación de la responsabilidad 
social de la Institución. 
                                                 
2
 Los CEFET´s son instituciones de educación profesional que forman técnicos de grado medio y profesionales de 
nivel superior en las carreras tecnológicas – Cursos Superiores de Tecnología -, siendo los últimos equivalentes a los 
profesionales formados en los IUT de Cuba, Venezuela y otros países de Latino-América y Europa. 
3
 MOURA, D. H. La Auto-evaluación como Instrumento de Mejora de Calidad: un Estudio de Caso (El Centro 
Federal de Educação Tecnológica do Rio Grande do Norte / CEFET - RN / Brasil). 2003. 516 h. Tesis (Doctorado 
en educación) – Facultad de Educación de la Universidad Complutense de Madrid. Madrid, 2003. 
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1. LAS BASES DEL MODELO DE INVESTIGACIÓN AUTO-EVALUATIVA 
CONTEXTUALIZADA E CONTRASTADA DEL CEFET-RN 
La conceptualización del proceso de investigación auto-evaluativa del CEFET-
RN 
Aquí discutiremos el modelo de auto-evaluación llevado a cabo en el CEFET-
RN. Desde luego, es algo que puede ser aplicado a otras instituciones 
siempre y cuando se proceda a una rigurosa contextualización a cada 
realidad específica. 
Ya asumimos en otro texto (MOURA, 2003) y ratificamos en este trabajo el 
concepto de evaluación de instituciones educativas como siendo el de un 
proceso de investigación auto-evaluativa contextualizada y contrastada y 
compuesto por cuatro fases interrelacionadas (inicial, procesual, final y 
demorada). Asimismo, es un proceso que debe producir diálogo entre los 
distintos participantes internos y entre la institución y la sociedad. Que 
también promueva la comprensión de la realidad educativa en general y de 
un centro en particular. Y finalmente, que esté orientado hacia la mejoría de 
la calidad educativa de dichos centros.  
Como el CEFET-RN es una institución que ejerce sus actividades en el 
dominio de la educación profesional, vamos a enfatizar dos aspectos. El 
primero es la noción de diálogo social. El segundo es la visión respecto a la 
expresión mejoría de la calidad educativa de un centro. 
El diálogo social está orientado a implicar a los agentes internos, los 
trabajadores y sus representaciones, los empresarios y sus entidades 
representativas, las asociaciones comunitarias, los políticos, las ONG, etc. y, 
asimismo, los otros campos científicos (Filosofía, Psicología, Sociología, 
Economía, etc.) que estén involucrados en la problemática educativa. Desde 
luego, esa puede ser una visión utópica, pero ante un problema tan complejo 
como el de la formación de personas no se puede procurar respuestas en 
modelos que reduzcan las reales dimensiones de la cuestión.  
De no establecerse el diálogo va a permanecer la actual situación, en la que 
prevalecen en la sociedad los intereses del actor más privilegiado - el 
económico -, por su protagonismo sobre todos los demás aspectos sociales. 
Ese diálogo puede ser establecido a partir de la apertura de los centros de 
EP, con el objetivo de descubrir cuales son las demandas educativas 
efectivas del entorno y de la sociedad en general. Ese proceso, desarrollado 
a través de un modelo participativo-colaborativo (SOBRINHO, 1995; 
RISTOFF, 1995; DOMÍNGUEZ, 1999; y GAIRÍN, 1999) va a implicar a los 
docentes y técnicos del centro en la problemática del entorno a la vez que 
involucra su entorno en la realidad del centro. 
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Combinando el establecimiento del diálogo con las posibilidades concretas 
que tienen los docentes y los equipos directivos para influir en el modelo de 
educación practicado en cada institución, es posible lograr resultados muy 
significativos. Para eso, es necesario salir del enfoque que culpabiliza, en 
exclusiva, a las Reformas y Contrarreformas y a sus efectos: rigidez de las 
normativas, inestabilidad en las políticas, crisis económica para el gasto 
educativo, [...] a los educadores y educadoras aún les queda el control de 
importantes condiciones internas a la enseñanza y el aprendizaje; 
condiciones sólidas, que repercuten muy directamente sobre elementos 
como método, evaluación, contenido, calidad de los procesos y de los 
resultados [...] (CABELLO, 1998:27). 
La idea planteada por la autora es que la aproximación y el diálogo con el 
entorno no es lo mismo que dejar que los empresarios, los trabajadores u 
otro grupo cualquiera definan el tipo de educación que se llevará a cabo. Al 
revés, la idea es que a través del diálogo es posible conocer más 
profundamente sus puntos de vista e intereses y, partir de ellos, elaborar 
propuestas educativas que puedan atender a las reales necesidades de la 
sociedad. O dicho de otra manera, aparte de atender a las demandas del 
entorno, es necesario anticiparse a ellas y actuar en la dirección de contribuir 
para cambios significativos orientados hacia las necesidades de los menos 
favorecidos en este mismo entorno. 
El segundo aspecto que merece la pena contextualizar es la concepción de 
mejoría de la calidad educativa. Para hablar sobre eso es fundamental tener 
muy claro que las instituciones de EP, principalmente las públicas, que son el 
objeto central de este trabajo, aparte de los problemas crónicos de 
financiación enfrentan otros tres grandes retos.  
En primer lugar están las discrepancias de oportunidades y de niveles y 
perfiles de conocimientos y competencias de los distintos grupos 
destinatarios. Sucede que una institución como el CEFET-RN actúa con 
grupos destinatarios muy distintos, es decir, el nivel básico4, los cursos 
técnicos de grado medio, el nivel tecnológico5 y la formación de profesores, 
de forma que tiene alumnos de todas las edades y procedencia socio-
económica y educativa.  
El segundo desafío es la demanda del mundo laboral por individuos cada vez 
más capacitados profesionalmente y capaces de generar soluciones y 
estrategias para nuevos problemas.  
El tercero, y posiblemente lo más importante, es la responsabilidad social 
con los egresados (y la sociedad en general), representada tanto por la 
                                                 
4
 Esta denominación ha sido alterada para formación inicial y continuada de trabajadores a través del Decreto nº 
5.154/2004. 
5
 Actualmente denominados cursos superiores de tecnología, a través del Decreto nº 5.154/2004. 
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capacidad de (re)inserción sociolaboral duradera proporcionada por las 
ofertas educativas, como por la capacidad adquirida por esos egresados para 
actuar como agentes promotores del cambio social en beneficio de los 
intereses sociales y colectivos, especialmente, los de las clases menos 
favorecidas. Ante todo lo expuesto, asumimos que orientar la auto-
evaluación hacia la mejoría de la calidad educativa del CEFET-RN es lo 
mismo que orientarla al enfrentamiento a esos desafíos. 
Las dimensiones de la investigación evaluativa 
Antes de empezar cualquier proceso evaluativo hay que plantearse un 
conjunto de preguntas que se relacionan con las dimensiones o elementos de 
la evaluación. Varios autores se han pronunciado sobre esas preguntas clave, 
pero no hay unanimidad (DOMÍNGUEZ, 1999; TEJADA, 1999; entre otros), 
aunque las diferencias no sean significativas. En general, podemos 
considerar las siguientes preguntas previas como indispensables a cualquier 
proceso de evaluación: ¿A quién evaluar?; ¿Para quién evaluar?; ¿Qué 
evaluar?; ¿Cómo evaluar?; ¿Quién debe evaluar?; ¿Con qué se va a 
evaluar?; ¿Cuándo evaluar?; ¿Para qué evaluar? 
Plantear y contestar esas preguntas resulta de la opción por una 
determinada concepción de evaluación, o dicho de otra forma, implica 
elaborar un modelo de evaluación. Conlleva tomar decisiones sobre 
metodologías, técnicas e instrumentos. Implica optar por una política de 
evaluación más dirigida a la verificación de resultados o a la calidad de los 
procesos. Asimismo, significa persuadirse por un proceso que privilegie el 
aumento de oportunidades educativas de buena calidad a los grupos menos 
favorecidos o incrementar la eficacia de las ofertas destinadas a los 
colectivos que ya están incluidos, entre otras opciones indispensables. A 
continuación presentamos las opciones que hemos elegido en este trabajo 
(Ver Tabla 1). 
Tabla 1 - Dimensiones de la evaluación (MOURA, 2003, a partir de DOMÍNGUEZ, 1999; y TEJADA, 1999) 
Pregunta Dimensión Respuestas 
¿Qué? Objeto 
Contexto, necesidades, objetivos, contenidos, 
procesos formativos, procesos de gestión, 
estructuras, etc. 
¿A quién? Personal 
Alumnos, profesores, equipo directivo, el 
sistema relacional, etc. 
¿Para quién? Patrocinador 
El equipo directivo, los alumnos, los 
profesores y la comunidad. 
¿Cómo? Metodología 
Mixta: cuantitativa y cualitativa, con 
predominio cualitativo 
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Estudio de caso 
¿Con qué? 
Técnicas e 
Instrumentos 
Entrevistas semiestructuradas o 
semidirigidas, cuestionarios y análisis 
documental 
¿Quién? Audiencia 
Equipo directivo, profesores, técnico-
administrativos, alumnos y agentes externos 
(Auto-evaluación contrastada y 
contextualizada). 
¿Cuándo? 
Momento o 
Fase 
Inicial, procesual, final y demorada. 
¿Para qué? Finalidad 
Innovación y cambio hacia la mejoría de la 
calidad educativa del Centro. 
 
El Modelo de Investigación Auto-evaluativa Contextualizada y Contrastada 
La noción de investigación evaluativa orientada hacia la mejoría de la calidad 
educativa del Centro conlleva la necesidad de un proceso de planificación 
estratégica de la función directiva. Este contexto nos permite plantear dos 
procesos que ocurren a la vez (DOMÍNGUEZ, 1999): la propia investigación 
auto-evaluativa y el desarrollo del plan estratégico de la función directiva, 
que están interrelacionados y constituyen un macro-proceso (Figura 1). Otro 
aspecto importante a resaltar en la Figura 1 es el caráter infinito que se 
concede al plan estratégico de gestión y de evaluación institucional, a través 
de la espiral que se repite indefinidamente.  
Respecto a la Figura 1, aun cabe destacar que la numeración de las fases de 
los procesos indica su secuencia en el tiempo. El lector debe observar que 
esta secuencia acompaña la espiral o viceversa. Así que la fase diagnóstica 
de la investigación auto-evaluativa debe generar insumos para la elaboración 
del programa de intervención, el cual deberá ser aplicado paralelamente a un 
proceso de evaluación formativa. Enseguida, ocurre la evaluación sumativa o 
de contraste. Además, de forma diferida en el tiempo sucederá la evaluación 
del impacto de la formación sobre la vida de los egresados. Esta última fase 
aunque aparezca en la Figura en el eje correspondiente al proceso del plan 
de gestión de la función directiva también integra el proceso de investigación 
evaluativa. Todo este proceso está orientado a la mejoría de la calidad 
educativa del centro, conforme indica la espiral. 
Tras esta aclaración conceptual respecto al modelo, pasamos a desarrollarlo. 
Para ello, adoptamos como guía la Tabla 1.  
¿Qué evaluar? 
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Figura 1 - Investigación auto-evaluativa de la función directiva (MOURA, 2003, a partir de DOMÍNGUEZ, 1999) 
En otro texto (MOURA, 2003) analizamos distintos modelos de evaluación de 
centros educativos (STAKE, 1976; PARLETT y HAMILTON, 1977; 
MACDONALD, 1989; SANTOS GUERRA, 1995; SOBRINHO, 1995; RISTOFF, 
1995; DOMÍNGUEZ, 1999 y 2000; GAIRÍN, 1999; y TEJADA, 1999) y 
verificamos que, independientemente de las cuestiones epistemológicas 
inherentes a cada uno, hay un hilo conductor relacionado con el objeto a ser 
investigado. Sucede que en casi todos son considerados los elementos 
dinámicos de la organización como los procesos de relación con el entorno, 
de gestión, formativos y de análisis de resultados. Naturalmente, cada 
modelo puede atribuir más o menos importancia a unos u otros aspectos y, 
asimismo, distintas denominaciones, pero esos elementos de análisis están 
siempre presentes en los modelos estudiados. Igualmente, tenemos que 
considerar los elementos estructurales comunes a todas las organizaciones 
como son el contexto en que está ubicada, sus objetivos y planes, sus 
estructuras, su sistema relacional y el conocimiento que genera, crea y 
transmite (DOMÍNGUEZ, 2000; y MOURA, 2003). 
Investigación auto-evaluativa de la gestión de una institución de educación profesional   
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En este sentido, la combinación entre los elementos estructurales y 
dinámicos de las organizaciones educativas en un sistema de dobles 
coordinadas (Tabla 2) resultó en una buena guía para orientar la 
construcción de criterios relativos al qué evaluar.  
Tabla 2 - Posibles esferas de investigación y desarrollo de una organización educativa (MOURA, 
2003, a partir de DOMÍNGUEZ, 1999) 
Dimensión 
Dinámica 
 
Dimensión 
Estructural 
Procesos de 
relación con el 
entorno 
 
Procesos de 
gestión y 
dirección  
Procesos 
formativos 
 
Procesos de 
evaluación 
 
Aspectos 
contextuales 
específicos y 
características 
de la 
institución 
    
Objetivos y 
planes de la 
institución 
    
Estructuras 
de la 
institución 
    
Tejido socio-
relacional de 
la institución 
    
El 
conocimiento 
    
 
A continuación discurriremos sobre los elementos estructurales y dinámicos 
de la organización educativa enseñados en la Tabla 2. 
La dimensión estructural del CEFET-RN. Aspectos contextuales específicos y 
características  
El contexto en el cual están ubicadas las organizaciones de EP es desafiador, 
ya que el ritmo de los avances tecnológicos y consecuentes cambios sociales 
tienden a aumentar aún más en los próximos años. Esto conlleva que los 
conocimientos adquiridos en los procesos formativos ofrecidos por las 
instituciones de EP tienden a necesitar de reemplazo en un futuro no lejano, 
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especialmente en aquellas organizaciones que actúan en el dominio de los 
conocimientos tecnológicos o que de ellos dependen.  
Otro aspecto fundamental a considerar en este ítem es la obligación de que 
la institución interactúe con el entorno y, por ende, lo conozca como forma 
de poder orientarse hacia la satisfacción de sus necesidades y, asimismo, 
contribuir a las transformaciones dirigidas a los intereses colectivos 
inherentes a cada realidad concreta, sin olvidar sus interrelaciones con lo 
regional y lo mundial. Cabe resaltar que el conocimiento del medio es 
fundamental, puesto que cada grupo, cada colectivo, cada comunidad está 
bajo condiciones distintas desde el punto de vista social, económico, cultural, 
político, etc., hecho que implica necesidades, expectativas y proyectos 
formativos diferentes y coherentes con cada situación específica.  
En el caso específico del CEFET-RN, cabe destacar que la organización 
atraviesa en los últimos años un amplio proceso de reconversión en lo que 
respecta a sus dominios de actuación, puesto que aparte de continuar 
ofreciendo la EP técnica de grado medio, algo que ya hace desde más de 30 
años, incorporó, en función de la reforma de la EP patrocinada por la 
administración federal, otros dos niveles formativos, la formación inicial y 
continuada de trabajadores y los cursos superiores de tecnología, los últimos 
con rango de carrera universitaria. Además y paralelamente, empezó a 
impartir la enseñanza secundaria propedéutica, es decir, aislada de la EP. 
Todo ello conlleva gran complejidad, ya que esa situación implica la 
necesidad de replantear los recursos humanos, materiales e, incluso, 
financieros. 
Objetivos y planes. 
Cada vez más los objetivos de las instituciones de EP serán más complejos y 
a la vez flexibles en función de las exigencias del contexto ya descrito. De 
hecho, reafirmamos que los objetivos de esas instituciones deben ser 
replanteados a partir de sus tres grandes retos ya mencionados en el punto 
La conceptualización del proceso de investigación auto-evaluativa del CEFET-
RN. 
Además, en el caso específico del CEFET-RN, la reducción presupuestaria 
resultante de las políticas públicas practicadas en el país induce a la 
Institución a desarrollar planes orientados a la búsqueda de fuentes 
alternativas de financiación a través de la interacción con el ámbito privado y 
público (fuera del territorio MEC). Sin embargo, según el pensamiento 
predominante en la Institución, esa aproximación con el entorno no puede 
ser pautada exclusivamente por el refuerzo de la recaudación, sino por la 
ampliación de su función social. Evidentemente, esa polarización entre la 
necesidad “impuesta” desde afuera de ampliar la recaudación y la opción 
institucional por su función social pública genera polémica y es un 
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combustible para las discusiones relativas a la elaboración de cualesquiera 
planes institucionales. 
Las estructuras. 
En coherencia con toda la problemática enfocada, las estructuras de las 
instituciones de EP tendrán que adecuarse al escenario actual y venidero en 
aras de contribuir a los objetivos planteados para esas organizaciones. 
Efectivamente, en un contexto en el cual el trabajo interdisciplinario es 
trascendente respecto al disciplinario, y que los conocimientos amplios y 
generales cobran protagonismo respecto a los conocimientos "muy 
especializados", no es posible mantener estructuras piramidales y manuales 
de prescripción detallada de las funciones de las personas que integran los 
distintos niveles de la jerarquía institucional, hecho que potencia el 
aislamiento y el trabajo individualizado.  
En este contexto, es fundamental desarrollar e investigar el 
desenvolvimiento de estructuras más polivalentes, flexibles, abiertas y 
versátiles (DOMÍNGUEZ, 2000) y que puedan interaccionar con el medio en 
el sentido de atender a sus necesidades y expectativas, además de contribuir 
para cambios en este mismo ambiente. Así, hacemos hincapié en el hecho de 
que no basta tener en cuenta esas características (abertura, flexibilidad, 
polivalencia y versatilidad) orientadas a la satisfacción de las demandas del 
entorno. Nuestro planteamiento supone esto, pero va más allá, es decir, se 
dirige hacia la producción de cambios significativos en el ambiente en el cual 
están sumergidas esas instituciones.  
El tejido socio-relacional 
Este es el elemento de análisis más complejo, ya que las relaciones entre las 
personas están presentes en todos los procesos organizativos que existen en 
la organización y llenas de significados, valores, ideologías, intereses, en 
resumen, de formas diferenciadas de ver la propia vida, la institución y el 
mundo.  
Esto conlleva ineludiblemente conflictos que pueden ser funcionales o no. La 
dirección hacia donde van los conflictos va a depender del proceso de 
comunicación y de participación de la organización. En la concepción 
planteada en este documento, los flujos de comunicación y, en consecuencia, 
las formas de participación son aspectos centrales. Planteamos que el flujo 
de información ocurra bidireccionalmente, con predominio del sentido abajo 
arriba, es decir, a partir de las estructuras polivalentes en las cuales están 
ubicados los profesores que tienen el contacto diario con los alumnos y con 
el entorno, y dirigidas hacia los directivos, quienes deberán decodificarlo 
juntamente con los expertos y asesores y reconvertirlos en conocimiento 
utilizable en la mejoría de la calidad educativa del centro.  
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El conocimiento: creación, generación y gestión 
El conocimiento es un elemento motor de cualquier organización y con 
mucha más razón de las instituciones EP. Él debe ser generado a partir de 
los propios procesos institucionales a través de las experiencias exitosas y de 
los fracasos, de los procesos de investigación desarrollados internamente por 
la organización, pero también vía colaboración con otras organizaciones y 
cualquier otra forma de interacción con el entorno (social, económico, 
cultural, político, etc.).  
En el CEFET-RN, el conocimiento es motivo fundamental de su existencia. Así 
que no se lo puede entender como una simple mercancía buscada por los 
distintos grupos destinatarios y por las empresas, entidades u organizaciones 
del entorno. En la concepción planteada en este documento, el conocimiento 
generado en, por y a través del CEFET-RN debe estar orientado hacia la 
mejoría de sus propios procesos de relación con el entorno, de gestión, de 
formación y de evaluación, en aras de crear nuevas y eficaces soluciones a 
los problemas existentes y a los venideros, como también plantear otros 
problemas y respuestas para ellos. Igualmente, debe estar dirigido y ser 
producido a partir del intercambio con otras organizaciones educativas o no, 
y orientado hacia la construcción de soluciones para el mundo productivo y 
para la mejoría de la calidad de vida de las comunidades.  
En este sentido, el conocimiento puede contribuir al desarrollo de acciones 
que más allá de gestionar, generarán el conocimiento a través de procesos 
integrados de formación, investigación y desarrollo (F+I+D). 
La dimensión dinámica del CEFET-RN: los procesos. Procesos de relación con 
el entorno 
Estos procesos contribuyen para generar la imagen de las instituciones ante 
la sociedad y deben representar una preocupación muy importante en la 
gestión de los centros. Deben ser establecidos por todos los niveles de la 
estructura organizativa, con lo cual cobra protagonismo la coherencia interna 
entre esos niveles respecto a los temas que son objeto de estas relaciones, a 
través de las cuales la organización debe proyectarse hacia su entorno, 
anticiparse a sus demandas y promover cambios y transformaciones 
significativas.  
Asimismo, es fundamental atraer el entorno para participar de la dinámica 
del CEFET-RN a través de la colaboración con trabajadores, empresarios, 
organizaciones comunitarias, las ONG y otras instituciones congéneres de 
cara a la implementación de acciones orientadas hacia la mejoría de la 
calidad de vida de los colectivos menos favorecidos.  
 Dante Henrique Moura 
 
82  Revista Órbita Pedagógica. Publicação quadrimestral. Vol. 1, Ano 2014, No. 1 (Janeiro-Abril) 
 
Procesos de gestión y dirección 
De los procesos relacionados con la función directiva hay que destacar la 
elaboración de los documentos institucionales (estatutos, programas 
académicos, presupuestos económicos, etc.), la gestión de las diferentes 
estructuras y órganos y de los recursos humanos, económicos y materiales, 
pero sobre todo, la gestión del CEFET-RN, tiene que absorber la coordinación 
entre esas diferentes estructuras y orientarlas hacia los fines institucionales. 
Además, los procesos de gestión deben fundamentarse en una realidad 
socioeducativa, en general, y organizativa, en particular, más compleja, en la 
cual los conflictos de intereses entre los distintos agentes internos y externos 
en lugar de olvidados sean aprovechados para proporcionar mejor 
comprensión de esta misma realidad y, a partir de ello, adoptar posiciones 
que reflejen los acuerdos, los pactos y las negociaciones entre los 
involucrados. Esta forma de gestionar conlleva una inclinación por los 
procesos, con sus valores implícitos, pero también por los resultados, 
representados por un análisis y seguimiento del impacto de la formación 
ofrecida sobre múltiples aspectos (sociolaboral, económico, etc.) de la vida 
de los varios grupos destinatarios. 
En ese contexto, es imprescindible institucionalizar la cultura de la 
investigación auto-evaluativa, contrastada con expertos y representantes de 
entidades externas, como estrategia de aumento de la participación y de la 
implicación de los agentes internos y externos en la problemática de la 
organización, hecho que conlleva la necesidad de mayor profesionalización 
de los directivos en la problemática educativa; en las relaciones de estas 
organizaciones con su contexto social, económico, político y cultural; y, 
asimismo, en la gestión administrativa de los recursos humanos, materiales 
y económicos. 
Procesos formativos 
Esos procesos constituyen la parte más importante de la Institución, pues 
representan el fin para el cual existe el Centro. Sin embargo, muchas veces 
la Institución sólo se comunica con la sociedad a través de la parte más 
visible que es su productividad, normalmente reflejada por una cantidad de 
personas formadas en las distintas áreas del conocimiento y en diferentes 
niveles formativos. Sucede que saber cuantos individuos concluyeron un 
cierto curso no es suficiente para analizar la calidad de los procesos que 
condujeron a tales resultados, y tampoco que impacto estos van a producir 
en las vidas de estas personas y sobre el medio en que viven.  
Así, el análisis de los procesos formativos incluye gran cantidad de 
elementos. El primero es la configuración de las ofertas formativas. 
Igualmente importante es la coordinación entre las diversas estructuras que 
tienen relación con esas ofertas formativas. También cobra protagonismo las 
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relaciones y la comunicación entre los alumnos, entre los profesores y entre 
estos y aquellos también representan un importante campo de análisis de los 
procesos formativos.  
Además, la organización de la labor de los profesores debe suponer el 
desarrollo de estrategias de trabajo interdisciplinario, como forma de 
establecer la comunicación entre las distintas esferas del conocimiento y de 
las propias personas involucradas. En este dominio, hay que romper una 
cadena que impide el despliegue de una actitud interdisciplinaria en la esfera 
educativa. Sucede que los alumnos no adquieren esa postura de trabajo, de 
estudio y de ver la vida porque no es así como trabajan sus profesores, los 
cuales padecen de la misma enfermedad, es decir, también fueron alumnos 
de escuelas disciplinarias y siguen trabajando en ellas.  
Finalmente, pero con gran importancia, están los planes de formación, 
actualización y perfeccionamiento de los profesores, desarrollados a través 
de la propia organización o en colaboración con otras instituciones 
congéneres, universidades o empresas. Estos planes precisan ser elaborados 
y ejecutados a partir de una visión prospectiva del futuro del CEFET-RN y de 
los intereses, necesidades y expectativas del profesorado. Desdichadamente, 
no es siempre que coinciden las necesidades institucionales con los intereses 
individuales o colectivos del profesorado, hecho que puede generar 
conflictos.  
Procesos de evaluación 
En este caso, el mayor reto consiste en incorporar y promover una cultura de 
la evaluación institucional como estrategia de mejoría de la calidad educativa 
de la institución, reemplazando la concepción de evaluación como selección o 
punición y generando un clima organizativo favorable al desarrollo de 
procesos evaluativos (o auto-evaluativos) orientados a la mejora de la acción 
institucional en la perspectiva trazada a lo largo del trabajo. La evaluación de 
instituciones conlleva múltiples aspectos. De entre ellos, se puede destacar: 
posibilidades de proyectar la Institución en el entorno, mejorando aún más 
su imagen ante él; la gestión de los recursos humanos, económicos y 
materiales; el potencial de impulsar procesos que resulten en una mayor 
flexibilidad de las estructuras; y, principalmente, la capacidad de potenciar el 
diseño y ejecución de ofertas formativas, configuradas con base en 
itinerarios formativos verticales. 
Muy trascendente es la evaluación del impacto de la formación sobre la vida 
de los egresados en el ámbito individual, grupal u organizacional y respecto a 
los aspectos laborales, económicos y de participación social y política. 
Asimismo, cobra protagonismo la evaluación del poder de transferencia de 
los procesos desarrollados a otras organizaciones congéneres, como forma 
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de velar por la extensión de ofertas formativas de buena calidad a los 
colectivos más carentes. 
Finalmente, es importante resaltar la necesidad de practicar la meta-
evaluación como un proceso imprescindible en cualquier planteamiento 
flexible, abierto a críticas, sugestiones y, por tanto, en constante 
(re)construcción. 
La elaboración de los criterios de auto-evaluación 
Tras la caracterización de los elementos estructurales y dinámicos de la 
Institución, elaboramos los criterios de auto-evaluación del CEFET-RN. Así 
que los 52 criterios (o categorías) que orientaron el proceso fueron 
generados a través de preguntas que hicimos al cruzar cada elemento 
dinámico (procesos) con todos los elementos estructurales (contexto, 
objetivos y planes, estructuras, tejido socio-relacional y conocimiento), 
utilizando la Tabla 2 como guía. De esta forma, relacionamos los procesos de 
relación con el entorno con todos los elementos estructurales, generando un 
conjunto de criterios. Enseguida, repetimos el procedimiento para los 
procesos de gestión, formativos y de evaluación, respectivamente, 
generando todo el conjunto de criterios relativos a la organización, o lo que 
es lo mismo, la respuesta sobre el qué será evaluado.  
A partir de ese referencial y de una profunda reflexión y lectura de 
documentos institucionales construimos todos los criterios que han orientado 
el proceso de auto-evaluación contextualizada y contrastada del CEFET-RN 
(MOURA, 2003). 
3. LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO: RECOGIDA Y ANÁLISIS DE LOS DATOS 
Respecto a la metodología de la investigación hemos optado, conforme 
presentado en la Tabla 2 por un modelo mixto, cuantitativo y cualitativo, con 
predominio cualitativo. Adoptamos tres técnicas de recolección de 
información: las entrevistas semiestructuradas o semidirigidas, las encuestas 
y el análisis documental (GOETZ y LECOMPTE, 1988; PÉREZ SERRANO, 
1994; DE KETELE y ROGIERS, 1995; SANTOS GUERRA, 1995; STAKE, 1999 
y CASANOVA, 1999). En función del predominio cualitativo, las entrevistas 
han sido la principal fuente de información.  
En la Tabla 3, enseñamos la composición de los 12 grupos de audiencia 
previamente definidos y el porcentaje que los informantes de cada uno 
representa respecto al respectivo universo institucional, teniendo como 
referencia el año 2001. 
Al mirar la Tabla 3 identificamos que no logramos implicar a los técnico-
administrativos y los alumnos del nivel básico de la EP convenientemente, 
pues sus porcentajes de participación están por debajo del 10% del 
respectivo universo, con lo cual no consideramos la información aportada 
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por esos grupos. No obstante, eso no ha generado grandes problemas, 
puesto que la información proporcionada por los demás grupos fue 
suficiente para compensar esa pérdida. 
Tabla 3 – Grupos de audiencia: composición y porcentaje sobre cada universo 
Grupos de 
audiencia 
Entrevistado
s 
Encuestado
s 
Total de 
informante
s 
Universo 
institucion
al 
% del 
univers
o 
Directores 05 - 05 05 100 
Gerentes 08 - 08 08 100 
Docentes 09 36 45 281 16,01 
Técnico-
administrativo
s 
03 05 08 201 4,00 
Agentes 
externos 
10 - - - - 
Jefes de 
rango 
jerárquico 
inferior a los 
gerentes 
- 09 09 38 23,68 
Alumnos de 
secundaria 
- 180 180 1.776 10,13 
Alumnos del 
nivel básico 
de la EP 
- 50 50 12.227 0,41 
Alumnos del 
nivel técnico 
de la EP 
- 320 320 3.186 10,04 
Alumnos del 
nivel 
tecnológico 
de la EP 
- 55 55 525 10,48 
 
Asimismo, recurrimos al análisis documental como técnica complementaria 
de recolección de datos tanto para profundizar y/o contrastar la información 
suministrada por los entrevistados como para llenar de contenido la discusión 
relativa a algunos criterios importantes previamente establecidos sobre los 
cuales las manifestaciones de los informantes fueron escasas. 
Una vez recogidos los datos, fueron desarrollados, a través de análisis de 
contenido, varios procesos intermediarios de interpretación y análisis antes 
de realizar la triangulación entre las aportaciones de los distintos grupos de 
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audiencia. Para ello, fue necesario transformar los datos provenientes de las 
encuestas y de las entrevistas en la visión de cada uno de los grupos 
respecto a los 52 criterios establecidos para la auto-evaluación. 
En el caso de las entrevistas, tras la trascripción (GOETZ y LECOMPTE, 1988; 
DE KETELE y ROEGIERS, 1995; y SIMONS, 1999), vino la primera fase de 
análisis e interpretación en la cual reunimos las aportaciones relativas a cada 
criterio por grupo de audiencia. El paso siguiente correspondió a la segunda 
ordenación temática. En ese momento sintetizamos las aportaciones de 
todos los miembros de cada grupo de audiencia relativamente a cada criterio 
establecido, es decir, construimos la representación de cada grupo respecto 
a los 52 criterios - materia prima para realizar la triangulación -.  
Además, como también cosechamos datos vía encuestas, antes de realizar la 
triangulación hemos transformado esos datos en la visión de cada grupo 
encuestado respecto al funcionamiento de la Organización, a partir de un 
procedimiento semejante al de las entrevistas. 
Enseguida, construimos los indicadores institucionales, respecto a cada 
criterio de auto-evaluación, utilizando la triangulación metodológica y de 
fuentes, puesto que manejamos los datos provenientes de los directores, 
gerentes, docentes y agentes externos, vía entrevistas, aparte de las 
encuestas realizadas con los jefes, docentes y alumnos de secundaria y de 
los niveles técnico y tecnológico de la EP. De esta manera, la triangulación 
correspondió a la fase final de análisis de los datos y funcionó como un 
operador que transformó los criterios de auto-evaluación en indicadores 
institucionales, a partir de los cuales hemos sacado las conclusiones del 
trabajo y respectivas propuestas e mejora (MOURA, 2003).  
4. A MODO DE CONCLUSIÓN 
Para los fines de este trabajo hemos resumido las conclusiones en tres 
grandes ejes, pese a que sacamos muchas más conclusiones respecto al 
CEFET-RN que las aquí tratadas (MOURA, 2003). El primer eje se refiere a la 
postura institucional de cara a las demandas de la sociedad en general y del 
mundo laboral en particular. Repecto a eso concluimos que la Institución se 
conduce más por reacción a las demandas del entorno que en función de una 
planificación previa y elaborada a partir de sus objetivos, fines y prioridades. 
Además, percibimos que eso ocurre porque el CEFET-RN y sus agentes no 
comprenden totalmente la sociedad donde están metidos ni saben utilizar 
adecuadamente los instrumentos disponibles para mejorar esas relaciones 
por falta de capacitación/decisión política para hacerlo. Pese a ello, también 
concluimos que la Institución tiene muy buena infraestructura y parte del 
personal capacitado o capacitándose y motivado para llevar a cabo esa tarea. 
El segundo eje está relacionado con la reducción de la financiación pública 
que conlleva el siguiente problema: la necesidad de buscar refuerzo 
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presupuestario a través de la interacción con el entorno versus la 
manutención/ampliación de su función social como institución pública de 
educación. En este dominio, concluimos fundamentalmente que desde el 
punto de vista del CEFET-RN el motor de la interacción con el entorno debe 
ser la consolidación y la ampliación de su función social, mientras desde el 
gobierno la prioridad es la búsqueda de la autofinanciación6. 
El tercer eje trata de la identidad institucional. En esta esfera, concluimos 
que, en función de las anteriores conclusiones y de la reforma y del 
programa de expansión de la educación profesional llevados a cabo por el 
gobierno federal, la Institución atravesaba un proceso de pérdida de 
identidad como una excelente escuela técnica que formaba técnicos de grado 
medio. Además, sacamos que esa imagen debería estar siendo reemplazada 
por otra, correspondiente a de un centro de educación tecnológica que forma 
profesionales en los niveles básico, técnico y tecnológico, que investiga y que 
desarrolla actividades de extensión. Desafortunadamente, también 
concluimos que sólo la primera parte se estaba concretando, mientras la 
sociedad siquiera se había enterado de la segunda. Aún más grave fue la 
conclusión de que, internamente, gran parte del personal e, incluso, algunos 
miembros del propio equipo directivo no habían logrado comprender toda la 
complejidad de los cambios. También sacamos del trabajo que contribuyeron 
para ese escenario, principalmente, la reducción de la financiación impuesta 
desde la administración federal, las dificultades en el ámbito de la gestión 
interna del Centro y la inadecuación del perfil de parte del personal docente y 
técnico-administrativo de cara a la nueva realidad institucional. 
Pese a esas dificultades también sacamos de la investigación que el CEFET-
RN tenía (y sigue teniendo) gran potencial para hacer frente a esa situación. 
Por ende, hemos propuesto estrategias orientadas a afrontar el reto de crear 
una nueva identidad para la Institución, es decir, llenar de contenido la idea 
de un centro federal de educación tecnológica que actúa en la enseñanza 
secundaria y en los niveles básico, técnico y tecnológico de la EP, de forma 
articulada y orientada por la noción de itinerarios formativos verticales. Y 
que, además, investiga y aún desarrolla actividades de extensión. Para ello, 
propusimos a la dirección del Centro arrancar un proceso de construcción de 
un nuevo proyecto curricular del CEFET-RN encaminado a integrar todas las 
ofertas formativas en un conjunto sistémico, consistente, coherente e 
                                                 
6
 Aquí cabe matizar que esta conclusión la sacamos a partir del análisis de datos recogidos aún durante el anterior 
gobierno de la nación brasileña y que, hoy en día, existe una perspectiva (tal vez más esperanza de la sociedad 
brasileña) de cambio en el escenario nacional, en función del gobierno que asumió el poder el día 01/01/2002, cuyos 
rasgos generales son más socialistas comparados con todo lo anterior, de forma que tiene compromisos con la 
igualdad y justicia sociales, esperándose que se altere la postura gubernamental que apunta hacia la autofinanciación 
de los CEFET´s. No obstante, la situación periférica de Brasil le torna rehén del orden económico mundial, con lo 
cual los cambios deseados y necesarios no deben ser concretizados a medio o a corto plazo, sino que se vislumbra la 
posibilidad de mejorías más diferidas en el tiempo. 
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intencionado de actividades académicas, orientadas, indisociablemente, a las 
actividades de enseñanza, investigación y extensión, las cuales, deberían 
ocurrir en un ambiente de constante interacción con el mundo laboral y la 
sociedad en general (MOURA, 2003).  
Tras la aceptación de la propuesta, la cual también incluyó la creación de un 
grupo de trabajo responsable de coordinar las correspondientes acciones, 
hemos empezado otra fase de este proceso integrado del plan estratégico de 
gestión y de investigación auto-evaluativa del funcionamiento del CEFET-RN, 
la cual está siendo desarrollada a través de la investigación–acción y arrancó 
el año 2004 y continúa siendo llevado a cabo con conclusión prevista para 
fines del 2005, de forma que será objeto de otro informe en el futuro. 
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